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Resumo 
 
O projeto tem como finalidade a análise de um Sistema de Gestão de 
Desempenho por Objetivos numa empresa especializada em Soluções de 
Gestão Documental – Papersoft, S.A.. 
Este inicia-se com uma revisão bibliográfica sobre o tema e como o 
mesmo pode gerar sucesso no seio dos recursos humanos da empresa. De 
seguida, é realizada uma breve caracterização da empresa e toda a sua 
envolvente, onde é apresentado o sistema concebido atualmente, expondo todas 
as fases do processo. 
Posteriormente, será feita uma auditoria ao processo, revelando os prós 
e os contras deste sistema, bem como perceber se este está adaptado à 
realidade e cultura organizacional. 
Por fim, será possível verificar algumas conclusões, como a não 
adaptabilidade do sistema à cultura e comunidade empresarial, maioritariamente 
por falta de comunicação dos gestores de topo, envolvência e formação na área 
de Gestão de Desempenho dos quadros superiores, comprometendo o sucesso 
deste processo, através da falta de motivação e de compromisso dos 
colaboradores para com a Missão, Visão e Estratégia da empresa. 
Palavras-chave: Gestão de Desempenho por Objetivos, Auditoria, 
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Abstract 
 
 The project aims at the analysis of a Performance Management System 
by Objectives for a company specialized in Document Management Solutions – 
Papersoft, S.A.. 
 This begins with a state of the art about the theme and how the same can 
generate success in the middle of the human resources of the company. 
Below is a brief characterization of the company and all of its surroundings, where 
it’s presented the current system and exposed the different stages of the process. 
Subsequently, an audit of the process will be made, revealing the pros and cons 
of this system and if it’s adapted to the organizational reality and culture. Finally, 
it will be possible to verify some conclusions, such as the non-adaptability of the 
system to the culture and business community, mainly due to the lack of 
communication of top managers, involvement and training in the Performance 
Management area of senior management, compromising the success of this 
process, through the lack of motivation and commitment of employees. 
Key-words: Performance Management by Objectives; Audit; Performance; 
Document Management 
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Introdução 
 
Hoje em dia, para qualquer organização que atue num mercado 
concorrencial, a Gestão de Recursos Humanos deve ser uma função com uma 
dimensão cada vez mais estratégica (Mayhew, s/d). 
O sucesso de uma empresa já não pode ser determinado apenas por uma 
ação, um projeto ou uma dimensão do negócio. O sucesso, definido como um 
resultado positivo ou como o alcance de objetivos pré-determinados, é sempre 
consequência de uma série de atitudes organizacionais, fruto de escolhas 
acertadas dos seus gestores (Drago, s/d), sempre respeitando a cultura 
organizacional (Abbad, Lima, & Veiga, 1996) e coerente com a sua estratégia 
empresarial. 
A Estratégia é então "a principal ligação entre fins e objetivos e políticas 
funcionais de vários setores da empresa e planos operacionais que guiam as 
atividades diárias" (Hofer e Schendel, 1978: 13), isto é, compreende a escolha 
dos meios e articulação de recursos para atingir os objetivos (Hofer e Schendel, 
1978; Thietart, 1984), que pode tomar a forma de um "plano unificado, 
compreensivo e integrado relacionando as vantagens estratégicas com os 
desafios do meio envolvente" (Jauch e Glueck,1980: 159). Uma das estratégias 
utilizadas para atingir o sucesso organizacional é, segundo Pfeffer e Veiga 
(1993), colocar as pessoas em primeiro plano, no centro do “problema” – neste 
caso, através de um forte Sistema de Gestão de Desempenho Individual – 
segundo Mohrman et al. (1989) e também adotado por Caetano (2012:29), 
Andreia Castelo Auditoria a um Sistema de Gestão por Objetivos Página 2 de 55 
 
 
   Página 2 de 55 
define-se como “um executante envolvido num comportamento, numa situação 
para atingir um resultado”. 
Segundo Cecile Alper Leroux (2016), a Gestão de Desempenho hoje 
assegura um processo mais interativo tanto para os líderes como para os 
membros das equipas, colaborando na elaboração de objetivos de curto e longo 
prazo, fomentando o desenvolvimento dos colaboradores e o sucesso 
organizacional.  
Este sistema surge da necessidade de medir o contributo de cada 
colaborador para a organização, não só pelo facto “de os custos com pessoal 
serem uma das principais parcelas dos custos de exploração de uma empresa 
ou organização” (Camara, 2012: 8), mas também pela otimização dessa mesma 
contribuição ao nível individual, promovendo o seu desenvolvimento e 
melhorando, gradual e sustentadamente, a prestação de cada colaborador. 
Sem este sistema de Gestão de Desempenho Individual, a organização 
pode perder mais do que tempo e dinheiro – pode perder o conhecimento e os 
comportamentos, os seus funcionários e no final, a sua maior vantagem 
competitiva face ao mercado concorrencial. Este poderá ser, portanto, uma ótima 
ferramenta para a política de Recursos Humanos, pois conseguir-se-á alinhar 
objetivos individuais com objetivos estratégicos definidos na organização e 
mobilizar os trabalhadores a agirem na sua concretização, estrategicamente 
através dos seus recursos (Camara, 2012). Ao mesmo tempo os colaboradores 
têm um sentimento de compromisso e acompanhamento por parte das chefias, 
sendo muitas vezes, sensibilizados a dar o máximo do seu desempenho, 
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participando ativamente no negócio da organização, uma vez que 87% dos 
negócios de hoje, expressam claramente essa preocupação (Leroux, 2016). 
No contexto da organização que acolheu este projeto – Papersoft, S.A. – 
torna-se clara a existência de um Sistema de Gestão de Desempenho, mas que, 
devido às constantes e atuais mudanças no mercado das Tecnologias de 
Informação, é essencial analisar, e auditar se as ferramentas e procedimentos 
utilizados se adequam à Missão, Visão e Estratégia de Negócio, por forma a 
garantir o sucesso nos processos em que os colaboradores estão envolvidos. A 
auditoria neste cenário é importante e fundamental para qualquer empresa, e de 
acordo com Chiavenato (2002: 585), “a auditoria de recursos humanos é definida 
como a análise das políticas e práticas de pessoal de uma organização e 
avaliação do seu funcionamento atual, seguida de sugestões para melhorias” ou 
seja, tem como objetivo verificar se os pressupostos definidos inicialmente estão 
em conformidade, tranquilizar ou alertar a administração (Amaral, s/d: 2) para 
não conformidades ou recomendações que possam existir e assim criar um 
plano de trabalho, contínuo, por forma a garantir uma orientação pormenorizada 
para os procedimentos corretivos e preventivos, facilitando a adoção e 
acompanhamento das ações a serem implementadas. Sendo assim, e de acordo 
com Silva (2006: 3), “o objetivo principal da auditoria de recursos humanos é 
mostrar como o sistema está a funcionar, localizando práticas e condições que 
são prejudiciais à organização ou que não estão a compensar o seu custo, ou 
práticas e condições que devem ser acrescentadas”. Graças à auditoria interna 
de Recursos Humanos será possível fortalecer os processos internos, tornando 
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a empresa mais eficaz, melhorando continuamente as suas práticas e 
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Segundo Tato (1998), a palavra “auditoria” deriva do latim audire, significa 
ouvir, sendo o verbo “auditar” traduzido para outras palavras, como examinar, 
certificar, inspecionar, corrigir (Pinheiro, 2014: 27). A auditoria interna é, 
conforme referência da IAA (2016; para.1), uma “atividade independente, de 
garantia e de consultoria, destinada a acrescentar valor e a melhorar as 
operações de uma organização. Assiste a organização na consecução dos seus 
objetivos, através de uma abordagem sistemática e disciplinada, para a 
avaliação e melhoria da eficácia dos processos de gestão de risco, controlo e 
governação”. De acordo com Almeida (1996: 25), “o auditor interno é um 
empregado da empresa, e dentro de uma organização, ele não deve estar 
subordinado àqueles cujo trabalho examina”. Até muito recentemente e na 
maioria dos casos, a Auditoria Interna dava importância apenas aos factos, 
apenas o que acontecia era relatado, deixando para a gestão a tarefa de resolver 
os problemas identificados, numa atitude pura de avaliação de cumprimento dos 
princípios do controlo interno (Pinheiro, 2014: 28). Numa ótica mais moderna, 
constata-se que “a função de auditoria não deverá ser só para socorrer, ou 
melhor, de salvação do náufrago” (Barreiro, 2007: 27), é esperado de todos os 
departamentos da empresa uma intervenção e adição de valor ao trabalho dos 
auditores internos, contribuindo para a melhoria e sucesso da organização e dos 
seus procedimentos fundamentais (Castanheira, 2007: 8). 
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Graças a este novo conceito, a auditoria passa a ter novas valências, pois, 
para além do controlo interno, identifica e analisa os riscos de modo a minorá-
los e não só, começa também a adquirir uma atitude mais pró-ativa, com uma 
visão para o futuro “atuando mais por antecipação do que como resposta a 
situações menos favoráveis” (Barreiro, 2007: 26). 
Segundo Barreiro (2007, p.27) “um departamento de auditoria interna, 
competente e atuante, pode, atempadamente, evitar a eclosão de fraudes ou de 
outro tipo de comportamentos lesivos quer morais quer materiais, antiéticos ou, 
simplesmente, de natureza desviante”. Já para Miller (2008: 19), “o sucesso da 
organização traduz-se no sucesso de toda a função de auditoria interna e de 
cada profissional em particular”, concluindo assim que a auditoria tem uma 
grande importância para o sucesso das organizações. 
 
Gestão de Desempenho 
 
 Preparados ou não, o mundo laboral está a mudar. Muitas organizações 
estão a fazer a mudança de processos tradicionais para novas formas de motivar 
e comprometer os colaboradores de hoje a fazerem algo com benefício para as 
organizações (Atamanik, 2015). O conceito de Gestão do Desempenho, quando 
bem utilizado, tem capacidade para transformar as organizações (Singh, 2016). 
Trata-se da valorização dos colaboradores e principalmente, é o elo que liga o 
desempenho às recompensas através do compromisso entre ambas as partes: 
colaborador e chefia/empresa (Vaz, s/d: 3). Parafraseando Câmara (2012), a GD 
é constituída por um conjunto de processos que visam estabelecer uma 
compreensão partilhada dos objetivos organizacionais e departamentais, e 
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também da motivação dos colaboradores, na perspetiva de aumentar as 
possibilidades de progressão na carreira com base no seu contributo individual. 
Camara, Guerra & Rodrigues (2010) definem a Gestão de Desempenho 
como uma metodologia cujo objetivo consiste essencialmente em otimizar a 
contribuição dada por um colaborador para os resultados do negócio, através de 
conceitos e parâmetros acordados antecipadamente. 
“Considerada uma prática comum em algumas organizações, a Gestão e 
Avaliação de Desempenho poderá comportar inúmeros propósitos: por um lado, 
pode ser encarada como um instrumento auxiliar de crescimento e progresso na 
carreira dos seus colaboradores; por outro lado, poderá ser vista como um 
instrumento de monitorização e consequentes promoções ou punição de 
comportamentos. Em qualquer dos casos, deve primar pela sua validade, 
exatidão e fiabilidade para ser eficiente e aceite pela generalidade da 
organização e dos seus membros” (Sabeen e Mehboob, 2008:154).  
De um modo geral, e de acordo com Chiavenato (2004), a Gestão de 
Desempenho tem como principal objetivo a melhoria do desempenho das 
organizações através da melhoria do desempenho dos seus colaboradores, e 
pode ser concretizado através da identificação das necessidades de 
desenvolvimento (uma vez que a falta de formação e/ou conhecimento é 
considerado um dos fatores do mau desempenho (Cunha, 2003)), pontos fracos 
e fortes e da sua satisfação com o trabalho, nomeadamente através da 
remuneração, segurança, realização, recompensas, reconhecimento, 
autonomia, ambiente de trabalho, relações interpessoais, o funcionamento da 
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organização e da motivação (Chiavenato, 2004, Gomes, 2002; Watling, 2000, 
citados por Pereira, 2013: 14). 
Para que uma empresa tenha sucesso, esta deve ainda ter uma cultura 
de desempenho com base no mérito, distinguindo os bons dos maus 
desempenhos, “através de uma avaliação justa e objetiva” (Camara, 2012:15). 
Esta traduz-se na implementação de melhores práticas entre a gestão de topo, 
tal como: uma comunicação interna clara, participativa e ativa; o envolvimento 
dos colaboradores no processo de definição estratégica; promoção do trabalho 
em equipa, investimento sistemático no desenvolvimento individual e 
qualificação de cada indivíduo e definição de um Sistema de Recompensas que 
valorize a excelência dos colaboradores. 
Assim sendo, para Sousa (2006), o Sistema de Gestão de Desempenho 
é composto por quatro grandes domínios: o cumprimento dos objetivos 
estratégicos da organização e os objetivos individuais decorrem diretamente das 
grandes metas organizacionais; potenciamento da inovação e a promoção da 
adaptação à mudança organizacional; superação dos desempenhos 
considerados médios, na ótica de atingir a excelência; e, por fim, a melhoria da 
comunicação interna. 
 
Gestão de Desempenho por Objetivos 
 
 
A Gestão por Objetivos, delineada por Peter Drucker nos anos 50, consiste 
na noção de compromisso de ambas as partes (empresa e colaborador) em 
relação a um conjunto de objetivos concretos, mensuráveis, atingíveis, 
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relevantes, com prazos para conclusão e monitorização. Tal processo exige que 
o gestor e o colaborador concordem no que o colaborador irá tentar atingir no 
futuro e que este o aceite e desempenhe as suas tarefas em função dos objetivos 
(Camara, 2012). Deste modo os objetivos têm mais apoio e são atingidos mais 
fácil e rapidamente. Caso os colaboradores não participem na elaboração dos 
seus objetivos, segundo Drucker, também não irão conseguir um compromisso 
por parte deles, ao mesmo tempo que não conseguirão atingir as metas 
definidas. 
Esta noção de compromisso é como que um contrato psicológico, isto é, 
um vínculo não formal, em que o colaborador dá o esforço e trabalhos 
necessários para atingir um conjunto de objetivos quantificados e a empresa, dá 
o apoio indispensável para o colaborador conseguir atingir essas metas e avaliar 
o seu desempenho de forma justa e objetiva, recompensando-o caso estas 
sejam atingidas e/ou até mesmo superadas (Camara, 2012:19). 
O modelo de Gestão por Objetivos é um modelo aberto, democrático e 
participativo, em que atualmente, também é possível “incluir competências, a 
partir do momento em que as atitudes e comportamentos dos colaboradores 
foram identificados como um elemento-chave para os direcionar e, 
posteriormente, avaliar” (Camara, 2012: 20). 
De acordo com Drucker (1954), os gestores devem ainda evitar a 
“armadilha da atividade”, caindo nas tarefas rotineiras e esquecendo-se dos 
objetivos principais. Desse modo, o autor sugere que todos os gestores se 
envolvam no planeamento estratégico da organização, por forma a melhorar a 
implementação do SGD, ao invés de apenas os gestores de topo. 
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Os princípios que norteiam este modelo são, portanto: hierarquização de 
objetivos organizacionais; objetivos específicos para cada membro da 
organização; tomada de decisões de forma participada; período temporal 
específico; e realização de Avaliação de Desempenho e Feedback (Drucker, 
1995; Rodgers: 1991). Empiricamente está comprovado segundo Franco (2009) 
citado por Pereira (2013:17), que existe uma relação entre o aumento da 
motivação, do esforço e da produtividade dos colaboradores e o uso deste 
método criado por Drucker (1954), ainda que com algumas limitações, que serão 
apresentadas nesta dissertação. De acordo com Ferreira e Otley (2003), as 
pessoas atribuem muito valor às recompensas, pelo que o compromisso para o 
atingimento dos objetivos revela muito mais empenho se houver um Sistema de 
incentivos associado ao plano definido para cada membro da organização (Plano 
de Ação Individual). 
Esta filosofia é, no fundo, orientada para os resultados e assente na ideia 
de que os colaboradores têm poder participativo no sucesso ou fracasso da 
empresa.  
 
Fases do Sistema de Gestão de Desempenho por Objetivos 
 
Segundo Camara (2012), um Sistema de Gestão de Desempenho por 
Objetivos é composto por quatro fases distintas: a) Fixação dos Objetivos, b) 
Determinação dos meios de apoio, c) Monitorização, Acompanhamento e 
Feedback e d) Avaliação dos Resultados obtidos. 
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A primeira fase é a definição dos objetivos, que deve ter cabimento logo 
no início do ciclo de desempenho, uma vez que será a partir desse momento que 
o colaborador saberá o que é esperado dele e como será medido o seu 
desempenho ao longo desse ciclo. Existem dois grandes grupos de objetivos a 
fixar a um colaborador: os objetivos de negócio e os objetivos comportamentais, 
sendo que o primeiro grupo comporta objetivos de equipa e individuais (Camara, 
2012). Os objetivos individuais devem ter uma ligação estrita ao Plano 
Estratégico da empresa e ser parte do mesmo, em forma de cascata, do topo 
para a base. 
Para definir com clareza e objetividade estes objetivos, é necessário 
cumprir um conjunto de requisitos cumulativos, conhecidos como SMART, 
iniciais em inglês dos atributos que estes devem possuir (Druker, 1954; Lawlor, 
2012): 
S - Específicos (Specific): os objetivos devem ser formulados de forma 
específica e precisa; 
M - Mensuráveis (Measurable): os objetivos devem ser definidos de forma 
a poderem ser medidos e analisados em termos de valores ou volumes; 
A - Atingíveis (Attainable): a possibilidade de concretização dos objetivos 
deve estar presente; estes devem ser alcançáveis; 
R - Realistas (Realistic): os objetivos não pretendem alcançar fins 
superiores aos que os meios permitem; 
T - Temporizáveis (Time-bound): os objetivos devem ser definidos em 
termos de duração.  
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De acordo com esta metodologia, é possível inspirar as pessoas a atingir 
as metas pré-definidas, orientando a sua ação para o que realmente interessa 
(Jay, 2012).   
A segunda fase é a determinação dos meios de apoio segundo Camara 
(2012), isto é, aquando da fixação de objetivos por parte do avaliador, é essencial 
perceber se existe a necessidade de apoiar o cumprimento dos objetivos com 
algum apoio adicional, por exemplo, atribuição de descontos adicionais, 
alargamento do prazo de recebimento, aquisição de bens materiais ou até 
mesmo humanos, sendo que esta fase é acordada previamente com o 
colaborador ou durante o acompanhamento, sempre com o objetivo de que o 
colaborador consiga atingir os objetivos estabelecidos com uma taxa de esforço 
considerada razoável. A terceira fase deste ciclo é a monitorização, 
acompanhamento e feedback ao longo do processo. Esta fase destina-se à 
correção de desvios, que porventura surjam ao longo do tempo e ao 
aconselhamento para que haja sucesso. É neste ponto que se mostra necessário 
definir os intervenientes do sistema e como estes se envolvem no processo: as 
chefias e os colaboradores. A chefia deve estar comprometida com o sucesso 
de cada um dos seus colaboradores, já que o seu sucesso depende deles 
também. Nessa medida, deve haver um acompanhamento ao longo de todo o 
ano, não bastando um simples acordo no início do ano e a avaliação dos 
resultados apenas no final (Camara, 2012). O acompanhamento distingue-se de 
duas formas: formal, através de balanços intercalares de desempenho ou 
entrevistas individuais para possível reajustamento de objetivos (feedback); ou 
informal, através do aconselhamento do dia-a-dia e apoio no desenvolvimento 
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do seu trabalho (coaching). Como afirma Caetano (2008) citado por Camara 
(2012: 60), “a relação de comunicação entre avaliador e avaliado surge, pois, 
como um elemento importante a considerar no estudo da avaliação de 
desempenho”, sendo que o acompanhamento não deve servir só como uma 
ação corretiva mas para apoiar e ajudar, sempre que o colaborador demonstre 
essa necessidade. 
Existem também formas para dar feedback, resumidas por Mohrman 
(1989): o feedback deve ter lugar preferencialmente no momento da ação ao 
invés de esperar pela avaliação anual; deve ser mais específico e menos 
genérico; deve compreender a alçada do colaborador e que esteja sobre o 
controlo do mesmo; o feedback mesmo que negativo é mais facilmente aceite se 
estiver consistente com o feedback anterior, sendo que este tende a ser aceite 
se a fonte for de um perito credível. 
A estas boas práticas, Camara (2012) sugere que, apesar de ser 
conhecimento geral, o feedback positivo se dê publicamente enquanto o 
negativo se dê em privado. 
A quarta e última fase do ciclo de desempenho termina com a Avaliação 
de Desempenho (Camara, 2012). A avaliação deve ser efetuada por quem está 
mais próximo do colaborador e portanto conhece o seu trabalho. 
Tradicionalmente o avaliador é a chefia direta, devendo garantir-se que detém 
competências técnicas e os conhecimentos necessários para efetuar a 
avaliação, sendo que a responsabilidade essencial é destrinçar os bons dos 
maus desempenhos, o cumprimento ou não dos objetivos. 
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Sendo este o único tipo de avaliação utilizado, tal pode implicar muitos 
erros de classificação e reduzidos níveis de fidelidade e validade (Chiavenato, 
1998 citado por Cerqueira (2012)). Outros eventuais avaliadores são os 
pares/colegas, os subordinados ou os clientes, numa metodologia designada 
“360º”. Teoricamente todo o colaborador da organização pode ser uma fonte de 
avaliação, no entanto, é fundamental considerar o valor real de cada fonte, o 
controlo de validade, a praticabilidade, a logística e os custos envolvidos 
(Caetano, 2008 citado por Cerqueira). A entrevista de avaliação é, sem dúvida, 
o momento mais importante do ciclo de desempenho para o colaborador, uma 
vez que é aí que será julgado um ano de trabalho (Camara, 2012:89). É também 
a consolidação do Sistema de Gestão de Desempenho, e deve ser bem 
preparada para evitar a descredibilização do mesmo. Para a chefia, esta deve 
ser considerada como uma das mais relevantes tarefas enquanto líder, sendo 
uma responsabilidade grande, uma vez que não se trata de uma conversa igual 
às outras, e que terá o poder de atribuir uma classificação de desempenho ao 
colaborador, da qual são extrapoladas consequências, não só em termos 
remuneratórios, mas também relativamente à carreira do avaliado (Camara, 
2012:90). 
Antes da marcação da entrevista, que deverá ser preparada com atenção 
pelo avaliador, deve ser antes alvo de uma autoavaliação por parte do avaliado, 
pois, ainda que com caráter facultativo, é uma forma do colaborador fazer uma 
análise quanto ao seu próprio desempenho ao longo do ciclo (Seixo, 2007:65). 
Esta é recomendável em todos os casos, uma vez que permite ao avaliado 
refletir sobre o seu trabalho e criar argumentos de defesa, aumentando a sua 
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motivação para a entrevista (Camara, 2012: 92). Para o avaliador, este 
instrumento é também relevante, dado que é possível percecionar uma área de 
concordância e de discordância. 
A entrevista, quando realizada, tem por base um guião/análise, que vai 
além do cumprimento dos objetivos do Plano de Ação (Camara, 2012: 93): 
identificação de áreas de oportunidade ou desenvolvimento para o colaborador; 
construção de um plano de desenvolvimento individual, que servirá de base ao 
Plano de Formação Anual da empresa; expetativas de carreira do colaborador 
ou desejo de rotação de funções; grau de satisfação do colaborador; discussão 
e acordo sobre o Plano de Ação para o ano seguinte (caso a entrevista combine 
a vertente de avaliação e definição de objetivos); quaisquer outros temas que o 
colaborador sinta serem importantes. No final é importante para o colaborador 
avaliado qual o resultado da sua avaliação final, e, no caso de discordar, devem 
existir mecanismos de recurso na empresa que não obriguem a um círculo 
fechado apenas entre chefia e colaborador, podendo expor as suas razões de 
discordância a instâncias superiores, que serão posteriormente apreciadas e 
validadas. No entanto, convém referir que, segundo Camara (2012), só em casos 
extremos a classificação global do desempenho é modificada pelo superior 
hierárquico do avaliador, uma vez que esta é entendida como uma 
desautorização da chefia avaliadora, dando a entender que o verdadeiro poder 
de decisão está no superior hierárquico do avaliador, tornando a chefia ineficaz 
e criando a tendência para o efeito de leniência (abordado no ponto seguinte 
desta dissertação) em avaliações futuras. No final o relatório de avaliação é 
lavrado e acordado por todos os intervenientes, sendo que todos ficam com uma 
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cópia para si. No entanto, nem sempre este modelo de gestão de desempenho 
é justo e objetivo, havendo alguns erros e limitações associados a este método 
de avaliação, que serão apresentados no ponto abaixo. 
 




Apesar de todas as vantagens já enumeradas nesta dissertação relativas 
a este modelo de gestão, existem também erros de avaliação que podem criar 
enviesamentos ou distorções graves nestes sistemas, bem como algumas 
limitações, que podem ser uma entrave para o seu bom funcionamento e 
colocam em causa a credibilidade do sistema, por ser posto em causa a sua 
objetividade e justiça (Camara, 2012). 
 Este instrumento tem sido encarado com insatisfação e muitas vezes é 
descrito como um registo rotineiro ou apenas um exercício de preenchimento de 
formulários e confronto verbal, remetendo a graves situações de turnover, 
frustração e desmotivação (Wilson, 2002 citado por Santos, 2013). 
 Caetano e outros autores citados por Camara (2012) identificam alguns 
tipos de erros associados à Avaliação de desempenho: o efeito de Halo, que não 
é mais do que a tendência do avaliador avaliar positivamente uma série de 
fatores com base na boa impressão causada por um único fator, isto é, a 
incapacidade que um gestor tem em avaliar de forma independente cada uma 
das diferentes competências do colaborador; o efeito de Horn, o inverso do efeito 
de Halo, em que existe a propensão para avaliar negativamente o colaborador 
num todo com base na opinião negativa de um facto ocorrido; o efeito de 
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leniência ou severidade, que consiste na tendência para atribuir classificações 
acima da média ou demasiado baixas a todos os colaboradores, 
independentemente de terem demonstrado um bom ou mau desempenho; o erro 
da tendência central, em que basicamente todos os colaboradores são avaliados 
constantemente no ponto médio da escala, mostrando alguma resistência para 
atribuir posições extremas, resultando na baixa motivação dos colaboradores. 
Sendo estes os erros mais frequentes, a doutrina identificou muitos outros, cuja 
enumeração exaustiva não seria possível nesta dissertação. 
Outra limitação para o enviesamento do sistema, considerada por Roberts 
(2003), é que os Sistemas de Avaliação de Desempenho promovem, por vezes, 
alguns conflitos e competição entre colaboradores, fazendo com que o seu 
desempenho diminua, bem como subestimam a utilidade dos processos e 
retiram importância ao trabalho de equipa na performance organizacional. Já 
Kikoski (1999: 100) acredita que uma limitação é a abstenção de atribuir 
classificações baixas, quando existe a consciência que da mesma dependem 
prémios e recompensas, o que não é correto, uma vez que a recompensa serve 
precisamente para premiar e incentivar o esforço adicional e não apenas o 
cumprimento das suas tarefas diárias. Também encarar a Avaliação de 
Desempenho como uma perda de tempo e não lhe prestar a devida atenção, 
torna o instrumento num momento constrangedor e inútil (Santos, 2014) ou não 
possuir habilidades suficientes para realizar AD e/ou não fornecer a formação 
necessária ao avaliador, confere resultados inferiores ao esperado (Kondrasuk, 
2011:62). 
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Por forma a tentar resolver estes erros e limitação existentes na Gestão 
de Desempenho, urge afirmar que é necessário que os avaliadores concedam 
feedback realista e justo aos indivíduos, sempre baseado em factos ou 
acontecimentos passados (Kondrasuk, 2011: 63). 
 
Sistemas de Notação 
 
 “Os Sistemas de Notação são uma versão moderna das avaliações 
unilaterais e, frequentemente, discricionárias que tradicionalmente se faziam”, 
Camara (2012: 105). 
 
 Ainda que uma organização adote como modelo de Gestão de 
Desempenho a Gestão por Objetivos, existem funções que, pela sua baixa 
complexidade seja difícil de atribuir-lhes objetivos SMART. Uma vez que se 
tratam de tarefas rotineiras e repetitivas, não é possível estabelecer métricas 
adequadas (Camara, 2012: 105). 
 Segundo este autor, o Boletim de Notação, nestes casos, identifica um 
conjunto de áreas em que o colaborador deve ser avaliado, ainda que tendam a 
ser sobretudo de caráter comportamental, estão diretamente ligadas ao exercício 
da sua função, como o domínio da função e a produtividade, ou até mesmo a 
qualidade e a quantidade de trabalho realizado. 
 Ainda que com um caráter unilateral, os colaboradores avaliados sobre 
este sistema têm o direito de saber quais as dimensões por que serão avaliados. 
Os avaliadores têm na mesma o dever de fornecer feedback ao longo do ano, 
ainda que se dispensem as avaliações intercalares. Existe na mesma a 
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possibilidade do avaliado fazer a sua autoavaliação e se não concordar com a 
classificação atribuída pelo avaliador pode discordar e recorrer da mesma forma 
que os colaboradores integrados no Sistema de Gestão de Desempenho por 
Objetivos (Camara, 2012: 106-110). Sendo um Sistema do passado, é preferível 
utilizá-lo do que manter um conjunto de trabalhadores sem avaliação de 
desempenho, por não se enquadrarem na Gestão por Objetivos.  
 
No fundo, esta auditoria permite efetuar o levantamento de todo o 
processo do Sistema de Gestão de Desempenho por Objetivos e de Notação, 
uma vez que a auditoria de recursos humanos é um controlo de qualidade da 
gestão de recursos humanos, sendo de grande importância, pois acompanha o 
conjunto de procedimentos com o objetivo de salvaguardar os recursos 
financeiros e identificar práticas que poderão ser prejudiciais para a organização 
(Soares, 2009: 5). 
 Neste sentido, o papel da auditoria de recursos humanos é fundamental 
e educacional, uma vez que uma auditoria bem feita possibilita aos 
administradores a capacidade de atuar de forma ativa ao diagnosticar problemas 
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Projeto 
 
Caracterização do Setor 
 
 
O setor das Tecnologias da Informação incorpora todas as atividades e 
soluções dotadas do recurso à computação que visam a produção, o 
armazenamento, a transmissão, o acesso, a segurança e o uso das informações. 
A Papersoft S.A. enquadra-se na área de Sistemas de Informação e 
Transformação Digital, que, segundo o TICE (Pólo das Tecnologias de 
Informação, Comunicação e Eletrónica), corresponde à área do conhecimento 
científico e tecnológico relacionada com as tecnologias da informação (TI) e com 
os fenómenos da sua adoção e utilização nas atividades humanas. Este tem 
apresentado um crescimento significativo ao longo dos últimos anos, sendo que 
o mercado português tem previsto um crescimento para 2016 na ordem dos 2,6% 
face ao ano anterior, segundo um estudo da IDC, sendo que Portugal se 
posiciona no 30º lugar no Índice de Desenvolvimento Tecnológico (dados de 
2016). Para além disso, prevê-se que 43% dos orçamentos anuais das 
organizações portuguesas sejam relativas a transformação digital, pelo que será 
um setor com bastante competitividade no mercado, sendo que um terço destas 
pode ser considerado como “resistente digital” enquanto outro terço pode ser 
considerado como “explorador digital” (IDC, 2016).  
O carácter transversal das TI, a sua influência na competitividade das 
empresas e o potencial de soluções que proporcionam na resposta às exigências 
e desafios emergentes da sociedade e da economia contemporâneas, colocam 
a Investigação & Desenvolvimento (I&D) em TI como um dos principais motores 
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e fontes de Inovação. Segundo dados do Eurostat (citado pelo Jornal de 
Negócios), Portugal é um dos países onde as empresas menos gastam com I&D. 
Em 2014, era equivalente a 0,59% do PIB, enquanto a média da União Europeia 
estava nos 1,3%. Ou seja, menos de metade face à média comunitária. Devido 
à dificuldade em perceber na realidade o número exato de empresas em 
Portugal, ficam aqui anunciadas algumas das considerações supra que nos 
auxiliam na compreensão e conhecimento das caraterísticas desta indústria, 
embora muito mais houvesse a estudar sobre este setor terciário. 
 
Caracterização da Organização 
 
 
A empresa Papersoft S.A. foi fundada em 1999. Multinacional e PME líder na 
área das Tecnologias da Informação, com o seu core business focado nos 
serviços de outsourcing de processamento de documentos e soluções digitais 
de gestão documental, em que desenvolveu um produto com o mesmo nome 
(PaperSoft®), conta com mais de 300 profissionais entre Portugal, Reino Unido, 
Roménia, Moçambique e República Democrática do Congo. 
Possui um armazém para guarda física de documentos em Palmela e os seus 
escritórios em Lisboa, onde conta com cerca de 35 profissionais em Portugal. 
Devido às constantes mudanças no setor, a Papersoft tem conseguido 
acompanhar o avanço da tecnologia, estando cada vez mais focada na 
Segurança da Informação, área onde é certificada pela APCER através da ISO 
27001:2013 e que a tem diferenciado de outras empresas do setor. Nestes 
termos e segundo Ichak Adizes (2001), sobre o seu estudo sobre o ciclo de vida 
das organizações, que a Papersoft se encontra numa fase de “Plenitude” que se 
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caracteriza por sistemas e estrutura organizacional funcionais; visão e missão 
institucionalizadas; orientação para os resultados; satisfação das necessidades 
dos clientes, planeamento e orientação das suas estratégias, superação das 
suas expectativas de desempenho e capacidade de manter, simultaneamente, o 
crescimento das vendas e o aumento dos lucros; geração de novas 
organizações. 
O desafio nesta fase é fazer com que a organização mantenha estas 
características. 
Isto significa que terá que ser flexível o suficiente para adaptar-se às 
mudanças que o meio lhe impõe, sem perder o controlo das suas atividades. Por 
outro lado, o excesso de controlo pode tornar a organização rígida, sem 
capacidade de reação e, portanto, pouco flexível.  
A empresa carateriza-se ainda por uma transição entre estrutura mecanicista e 
orgânica (anexo 1) – por um lado constituída por profissionais especializados no 
vértice da organização e, na sua base é composta por indivíduos sem qualquer 
tipo de especialização ou com habilitações mínimas que, portanto, desenvolvem 
atividades rotineiras, simples, repetitivas e muito formalizadas; por outro lado, 
adaptam-se a condições instáveis, a ambientes que oferecem problemas 
complexos e que não podem ser resolvidos por pessoas com especialidades 
tradicionais (Maximiano, 2000). No que refere às práticas de GRH, a organização 
segue uma orientação de Gestão Funcional (Sousa, 2006), detém práticas 
definidas relativamente a algumas das práticas dos RH, cujas atividades são 
realizadas (recrutamento e seleção, acolhimento, competências e formação, 
sistemas de recompensas, avaliação de desempenho e gestão de carreiras), 
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com impacto a e curto médio prazo. Dada a especificidade do conceito do 
negócio da empresa, a Papersoft S.A. tem uma elevada taxa de turnover nas 
áreas de Desenvolvimento e Investigação e Vendas, havendo necessidade 
contínua de recrutamento destes perfis e de certa forma, devido às constantes 
mudanças do mercado, cada vez mais competitivo, de melhorar os processos de 
retenção de talentos, sendo premente uma análise à eficácia do Sistema de 
Gestão de Desempenho atual, por forma a motivar os colaboradores, a 
comprometê-los ativamente nos projetos e a ajudá-los a integrarem-se nos 
processos existentes. 
Até 2013, a avaliação de desempenho era realizada numa ótica de 180º (os 
avaliadores eram as chefias e os pares), anualmente e apenas alguns 
departamentos realizavam entrevistas para feedback. A avaliação era realizada 
com base nas competências e menos focada nos objetivos. Este sistema 
fracassou pois a comunidade não estava preparada nem tinha formação para 
avaliar os colegas de forma justa e objetiva e dado o forte crescimento ocorrido 
no ano anterior, este método deixou de ser uma prioridade, acabando por perder 
força e deixou de se realizar.  
Em 2014, o modelo foi reformulado, a pedido da Administração, passando a 
ser realizado numa ótica de 90º, com periodicidade trimestral e avaliação mista. 
(maior foco nos objetivos, mas não perdendo a ênfase das competências).  
Apesar de algumas melhorias, detetaram-se desde cedo algumas lacunas, 
nomeadamente, na formação dos diretores para a avaliação dos seus 
subordinados, atrasos relevantes na realização de entrevistas de feedback e 
muitas dificuldades na atribuição de objetivos SMART. Para além disso, existia 
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um grande fosso entre o Departamento Operacional e os outros departamentos, 
pois, dado o tipo de tarefas realizadas pelos operadores tornava-se impossível 
concretizar esses objetivos, para além que estes já recebiam um prémio de 
produtividade mensal, não ganhando “nada” com este sistema de Desempenho. 
Em 2015, foi efetuada uma Revisão ao Sistema com alterações significativas: 
a avaliação dos objetivos foi separada da avaliação das competências, de modo 
a facilitar o processo. A primeira, por ordem da Administração manteve-se 
trimestral, dadas as contantes mudanças nos processos tecnológicos da 
organização e a segunda, passou a efetuar-se anualmente, no início de cada 
ano, para posterior criação de um Plano de Desenvolvimento Individual e 
levantamento das necessidades de formação. Neste ponto, as competências 
foram separadas em dois grupos: competências transversais a toda a empresa 
e competências funcionais, específicas e necessárias para cada função. No 
entanto e devido a uma função específica da empresa – Operador de Arquivo 
(anexo 2) – houve necessidade de criar um Sistema de Notação com distribuição 
forçada, pois, pelas suas tarefas repetitivas, simples, muito formalizadas, não 
era viável a atribuição de objetivos SMART, uma vez que os prémios atribuídos 
têm por base a produtividade, isto é, o número de contratos preparados, 
digitalizados e indexados, sendo que o principal objetivo para estes funcionários 
é o cumprimento dos SLA’s (Service Level Agreement ou Acordo de Nível do 
Serviço). Deste modo passou a criar-se um ranking dos três melhores 
operadores do trimestre, atribuindo um prémio não remuneratório (extraordinário 
ao prémio mensal de produtividade), para incentivar a melhorias no desempenho 
e na aquisição das melhores práticas no local de trabalho. A título exemplificativo 
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junta-se um Formulário do Sistema adotado para a área administrativa e o 
Sistema de Notação para os Operadores (anexos 3 e 4). 
 
 
Metodologia do Projeto 
 
 
A abordagem metodológica foi dividida em três fases: auto etnografia, leitura 
e análise documental e questionário. 
Numa primeira fase, considera-se que seria uma abordagem metodológica 
indispensável nesta investigação, a auto etnografia. Teoricamente, a auto 
etnografia permite dar visibilidade a vários aspetos e agentes que ficam fora das 
teses e ao próprio investigador (Arruda, 2012). A auto etnografia pode relacionar-
se com a noção de “dupla consciência”, proposta por Du Bois (1996) citado por 
Arruda (2012). Dado ser responsável pela maior parte dos assuntos relacionados 
com Recursos Humanos da empresa, parte agregada ao Departamento 
Administrativo e Financeiro, foi uma enorme vantagem poder fazer uma 
observação participante, em tempo real e com informação privilegiada no que 
toca ao tema da Gestão de Desempenho. Apesar de se poder tornar numa 
desvantagem a subjetividade que inevitavelmente poderá ter sido colocada na 
recolha de informação, tentou-se ser o mais imparcial possível. Nesta situação 
a amostragem foi casuística, dado que os informantes foram de acordo com a 
sua disponibilidade. 
 
Foi essencial para uma melhor perceção do sistema de gestão de pessoas na 
Papersoft que houvesse uma leitura detalhada dos documentos existentes na 
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empresa como por exemplo a Política da Empresa, onde é detalhada a missão 
da Papersoft levando os colaboradores a situarem-se no mesmo sentido da 
organização; o Manual de Funções, onde constam descritas as funções 
desempenhadas pelos colaboradores da Papersoft para a prossecução da sua 
Missão e concretização da sua visão; a Política de Comunicação da Empresa, 
onde a mesma reconhece a importância que a comunicação tem para o 
desenvolvimento da sua atividade e para a prossecução dos seus objetivos de 
curto, médio e longo prazo; o Procedimento de Segurança na Gestão de 
Recursos Humanos, cujo objetivo é implementar políticas e práticas de Recursos 
Humanos com o intuito de colmatar o risco de roubo, fraude ou mau uso dos 
serviços de informação pelos colaboradores, no seguimento da norma ISO 
27001:2013, já aqui falada; os Formulários de Avaliação de Desempenho, de 
modo a validar as componentes que são alvo de avaliação, Sistema de Avaliação 
de Desempenho, onde são definidos os métodos utilizados atualmente para 
avaliar o desempenho de todos os colaboradores, entre outros. 
Após esta leitura, para melhor conhecimento da empresa, considerou-se que 
seria essencial retirar o feedback das pessoas face ao SGD atual e sobre o que 
poderia ser melhorado. Foi então desenvolvido um questionário de resposta 
mista, com o objetivo de perceber quais as principais lacunas e os pontos fortes 
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Resultados da Análise 
 
Ao longo do período em que o projeto decorreu, foi possível perceber que a 
Cultura Organizacional carece de muita atenção por parte dos diretores de topo, 
dada a sua heterogeneidade. No decorrer das atividades diárias da empresa foi 
facilmente percetível que as pessoas do Departamento Operacional, cuja 
antiguidade é bastante elevada, uma vez que são funcionários que iniciaram a 
sua atividade numa fase menos tecnológica da empresa, estão hoje 
desmotivadas, não demonstram grande dedicação e/ou respeito pelas 
atividades, decisões e intenções da empresa, nem expressam qualquer 
admiração ou gosto por aquilo que fazem. Através de alguns comentários é 
possível perceber que se sentem desiludidos, esquecidos e pouco reconhecidos 
pelos gestores de topo e pelas suas chefias diretas. Já os departamentos da 
área administrativa são funcionários mais recentes na empresa, sentem-se 
desde cedo parte integrante da empresa, dedicando-se mais afincadamente 
para o sucesso da Papersoft, e contribuindo para um ambiente mais saudável. 
Esta disparidade pode ter também fundamento no facto de o Departamento 
Operacional se encontrar separado dos restantes departamentos devido às 
regras impostas pelo Sistema de Gestão e Segurança da Informação a que a 
empresa se obriga a cumprir (ISO 27001:2013) e não haver uma ligação clara 
entre todos os colaboradores da empresa, uma vez que há funcionários que, à 
exceção da sua sessão de acolhimento, que inclui uma visita ao Centro de 
Processamento, raramente voltam a falar com os operadores, criando um fosso 
ainda maior do que o já existente. Após leitura e análise dos documentos da 
empresa foi também possível perceber que existem alguns problemas que 
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devem ser colmatados rapidamente, a fim de fortalecer a Cultura Organizacional 
da empresa, tais como: os objetivos e a estratégia organizacionais não são 
comunicados devidamente aos diretores de 1ª linha, o que impede que a cascata 
de objetivos se desenvolva como seria de esperar, uma vez que a mensagem 
não passa na hierarquia da organização; existe ainda falta de monitorização e 
acompanhamento dos objetivos por parte dos avaliadores, bem como se mantêm 
os atrasos e incumprimento dos prazos estipulados para a realização das 
entrevistas e ausência de feedback. 
As principais causas devem-se sobretudo à falta de aceitabilidade (as 
pessoas não se reveem no sistema), sensibilização (os avaliadores não têm 
formação em AD, têm dificuldade em distinguir bons de maus desempenhos e 
atribuição dos objetivos, cometendo muitos dos erros já enunciados nesta 
dissertação) e comunicação (ineficaz transmissão interna da estratégia, missão 
e visão da empresa). Estas causas tornam-se mais claras após uma análise ao 
“Questionário de Análise e Apreciação do Sistema de Avaliação de Desempenho 
da Papersoft” (anexo 5), cujos resultados se tornam um pouco desanimadores e 
reflexo de uma longa caminhada que a empresa ainda tem para fazer para atingir 
o sucesso com os seus RH. Foram colocadas sete questões de resposta fechada 
aos colaboradores da empresa com o objetivo de perceber qual o seu grau de 
satisfação relativamente ao sistema de gestão de desempenho atualmente 
implementado na empresa. Os resultados já eram, em parte esperados, devido 
ao ambiente vivido na organização e aos comentários que passam nas 
entrelinhas das conversas entre a maioria das pessoas. Foram analisadas 27 
opiniões, pelo que foram excluídos logo à partida do processo os três 
Andreia Castelo Auditoria a um Sistema de Gestão por Objetivos Página 29 de 55 
 
 
   Página 29 de 55 
administradores e dois colegas que entraram recentemente na empresa e ainda 
não tinham sido alvos de avaliação à data do questionário, tendo havido outros 
colaboradores que por motivos de férias não puderam participar neste estudo. 
Inicialmente, questionou-se os colaboradores sobre a importância que 
consideram que a Gestão de Desempenho tem para os Recursos Humanos da 
empresa (Gráfico 1) e para o desempenho dos mesmos (Gráfico 2): 
 
A grande maioria percebe que este processo é importante para os recursos 
existentes na empresa (59,3%), no entanto alguns não conseguem evidenciar 
esse facto, sendo que cerca de 18,5% dos colaboradores consideram ser “Pouco 
Relevante” e “Irrelevante” o Sistema de Gestão de Desempenho para os 
Recursos Humanos; o mesmo acontece com a questão sobre que relevância 
tem o SGD no aperfeiçoamento do desempenho dos mesmos, com uma maioria 
superior a 70% que acredita que o sistema tem um objetivo claro para o 
desenvolvimento dos recursos da empresa, considerando ser “Relevante” 
Gráfico 1 – Qual a relevância do Sistema de Gestão de 
Desempenho para a Gestão dos Recursos Humanos na 
Papersoft S.A.? 
Gráfico 2 – Qual a relevância que o Sistema de Gestão de 
Desempenho tem no aperfeiçoamento do desempenho dos 
funcionários? 
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(48,1%) ou “Muito Relevante” 
(22,2%), contra 18,5% e 11,1% que, 
respetivamente, consideram ser 
“Pouco Relevante” ou “Irrelevante”. 
Quando questionados sobre a 
credibilidade do sistema (Gráfico 3), é 
latente que mais de 50% dos inquiridos “Pouco” ou “Nada” acredita no sistema 
atualmente implementado, revelando a existência de lacunas graves no sistema. 
Questionados acerca do conforto que sentem nas entrevistas de avaliação de 
desempenho (Gráfico 4), 40,7% 
das pessoas sente-se “Muito 
Confortável”, outras 40,7% 
“Confortável” e, ainda que uma 
minoria, 18,5% dos colaboradores 
sente-se “pouco à vontade” com a 
chegada nesse momento. No entanto, cerca de 51,9% e 14,8% sentem que o 
Sistema de Gestão de Desempenho é “Relevante” ou “Muito relevante”, 
respetivamente, para a obtenção de melhor qualidade e maior produtividade no 
seu trabalho (Gráfico 5), contra 33,3% que não crê que o Sistema produza 
qualquer efeito na sua personalidade profissional.  
Gráfico 3 – Considera que o Sistema de Gestão de 
Desempenho atual tem credibilidade junto dos seus 
colaboradores? 
Gráfico 4 – Em que medida se sente confortável ao ser 
avaliado? 
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Aquando da questão sobre se os avaliadores demonstram empenho numa 
condução eficaz e eficiente do 
processo de GD (Gráfico 6), as opiniões 
generalizam-se com 25 inquiridos a 
percecionarem como “nenhum” (7,4%), 
“pouco” (29,6%) ou apenas “algum” 
(55,6%) empenho por parte das suas 
chefias, contra apenas 2 que 
consideram ter chefias empenhadas 
(7,4%), evidenciando falta de interesse 
pelos seus colaboradores, falta de 
formação na área e também motivação 
para ser parte integrante deste 
processo. E no que toca à 
motivação (Gráfico 7), 52,9% 
considera que o modelo de Gestão 
de Desempenho atual é 
“Irrelevante” (14,8%) ou “Pouco 
Relevante” (48,1%) para a 
motivação dos seus funcionários, sendo que 37,1% acredita ser um fator 
“Relevante” (33,3%) ou “Muito Relevante” (3,8%). Por fim, e através de uma 
questão de resposta aberta, para críticas ou sugestões de melhoria, foram 
obtidos os feedbacks como “deveriam ser punidos os avaliadores que não 
cumprem os prazos estipulados para a avaliação uma vez que há colegas que 
Gráfico 5 – Qual a relevância da Gestão de Desempenho 
na obtenção de melhor qualidade e maior produtividade 
no seu trabalho? 
Gráfico 6 – Considera existir empenho por parte dos 
avaliadores em conduzir de forma eficaz e eficiente o 
processo de Gestão de Desempenho? 
Gráfico 7 – Qual a relevância do Sistema de Gestão de 
Desempenho adotado pela Papersoft S.A. para a 
motivação dos funcionários? 
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não são avaliados há quase um ano”, “deveria haver um documento oficial para 
recorrer da decisão da avaliação para que seja feita uma validação pela chefia 
seguinte ou administração”; “as avaliações raramente são feitas nos prazos 
designados”; “Considero que o sistema de avaliação adotado pela Papersoft é 
muito displicente e pouco relevante, tendo em conta o pouco rigor em termos 
temporais e de critérios aplicados o que promove o descrédito e a falta de 
interesse junto dos seus colaboradores”; “Avaliação por competências deveria 
ser mais valorizada em detrimento de uma avaliação tão centrada em objetivos 
muitas vezes não quantificáveis”, “Alguns objetivos são inatingíveis por não 
dependerem do colaborador avaliado”; entre outros que pela sua extensão não 
é possível expor aqui a sua totalidade, mas que se encontram na sua totalidade 




A partir de uma análise detalhada das especificidades da empresa e das 
suas práticas, foi possível compreender que, tal como sugerem Sabeen e 
Mehboob (2008:154), independentemente da perfeição e/ou boa execução do 
Sistema, se este não for adaptável, exequível e aceite pelos intervenientes do 
processo, será objeto de enviesamentos e insucesso, conforme revela Camara 
(2012). Dos aspetos positivos da criação do SGD na empresa e de acordo com 
Camara (2012:93), destaca-se a possibilidade de este ser o mote para o avanço 
noutras áreas core da Gestão de RH, como o sistema de incentivos como os 
prémios e aumentos salariais, a progressão na carreira e o desenvolvimento de 
competências e de um plano de formação, por forma a superar lacunas 
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importantes e melhorar o desempenho dos colaboradores. A avaliação de 
desempenho dos colaboradores traz impacto para a empresa, pois o resultado 
da avaliação vai chamar à atenção dos acionistas e principais interessados, 
sobre o desempenho da empresa e de todos os que estão envolvidos, uma vez 
que, segundo Ferreira e Otley (2003) e também por Franco (2009), os 
colaboradores têm poder participativo no sucesso ou fracasso da empresa e o 
facto de haver um sistema para avaliação dos colaboradores, proporciona um 
aumento da justiça e equilíbrio na tomada de decisão sobre o papel das pessoas 
na empresa, sendo este um dos príncípios que norteiam este modelo criado por 
Druker (1954). Aliás, com a utilização do SGD seria de esperar um aumento da 
equidade e imparcialidade nas avaliações efetuadas aos colaboradores. No 
entanto, à luz da literatura e contrapondo com os autores acima, pudemos 
observar algumas não conformidades nestes aspetos, mas várias oportunidades 
de melhoria por parte da Papersoft. A empresa revelou ao longo do projeto 
algumas falhas na Gestão dos Recursos Humanos, sendo que uma delas é não 
dar a devida importância à Comunicação Interna, quase inexistente no que toca 
à integração dos colaboradores como um todo, o que leva ao desencontro das 
teorias de Camara (2012) e Sousa (2006), tornando-se pouco claro o que se 
pretende dos colaboradores e reduzindo a participação dos mesmos, como seria 
previsto à luz de Druker (1954). Isso interfere ainda direta e indiretamente com 
vários pontos do SGD, nomeadamente, logo nas fases que o compõem, de 
acordo com Camara (2012), onde os objetivos são definidos com base 
hierárquica e não propriamente pela comunicação dos objetivos estratégicos da 
Papersoft (Druker, 1954; Lawlor, 2012), ou seja, espera-se pela atribuição de 
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objetivos por parte do CEO aos diretores, para que estes encadeiem os objetivos 
a atribuir. É portanto, necessário que todos os diretores participem na melhoria 
do sistema, pois de acordo com a literatura, por Camara (2012:19) e Druker 
(1954), esta medida é essencial para que estes se sintam comprometidos com 
o mesmo, proporcionando um melhor acompanhamento aos seus subordinados. 
Outra não conformidade é o facto de haver pessoas que não são avaliadas há 
mais de um ano, de não terem objetivos definidos, nem saberem explicitamente 
qual o seu papel na organização, o que, de acordo com Rodgers (1991) e Druker 
(1954) é incorreto, pois contrapõe com o princípio da realização da avaliação de 
desempenho e feedback. Desse modo, e de acordo com Santos (2013) e Wilson 
(2002), as pessoas não aceitam nem creem no sistema, por pensarem que este 
em nada os motiva ou desenvolve profissionalmente, tal como dizem Ferreira e 
Otley (2003).   
Há, assim, que criar melhorias para que haja aceitabilidade e credibilidade 
(Camara, 2012), sendo que, a título formal, sugere-se fazer formação em 
Avaliação de Desempenho e/ou Condução das entrevistas de Avaliação de 
Desempenho para os diretores, não esquecendo a atribuição dos objetivos 
SMART (Druker, 1954; Lawlor, 2012), onde ainda se sente alguma dificuldade 
por parte dos mesmos em defini-los. Desta forma, é possível evitar a insatisfação 
dos colaboradores, devido a alguns erros de avaliação, citados por Caetano e 
outros autores (em Camara, 2012), como o efeito de Halo/Horn, ou o efeito de 
leniência/severidade, muitas vezes encontrados tanto na GPO como no Sistema 
de Notação (para os operadores).    
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Este último, e de acordo com a literatura de Camara, tem tudo para dar 
certo na Papersoft tendo em conta a função para a qual foi criado, se o mesmo 
for realizado atempadamente, com rigor e diligência por parte das chefias para 
com os operadores e atribuídos os prémios acordados. No entanto, ao longo 
deste projeto, tal não aconteceu, deixando os operadores descontentes com o 
Sistema. Ainda que todos recebam um prémio de produtividade mensalmente, o 
feedback do seu trabalho é sempre importante, sendo que a atribuição de 
prémios extra valoriza o trabalhador e atribui um voto de confiança para a 
melhoria contínua. 
A título de melhoria, e não esquecendo também que os colaboradores 
valorizam bastante as recompensas como compensação do seu esforço, como 
já anteriormente referido por Ferreira e Otley (2003), sugere-se que no caso da 
GPO se atribua um grau de ponderação às competências avaliadas no final do 
ano, que atualmente têm valor nulo para o processo (dando 100% de relevância 
aos objetivos), o que não é visto como justo pelo e para o colaborador, o conceito 
de competência de acordo com Camara (2012:20), é um elemento chave para 
direcionar os colaboradores e posteriormente avaliá-los e implica pensar não só 
no conhecimento em si, mas também sobre o conhecimento que é requerido 
num desempenho laboral competente e; deste modo, deveriam valorizar-se os 
colaboradores que têm um desempenho excecional, recompensando todo o 
esforço e dedicação ao longo do ano, independentemente do total cumprimento 
dos objetivos, uma vez que existem outras tarefas que devem ser realizadas 
diariamente que não se englobam nos objetivos mas que têm de ser feitas com 
diligência. Outra medida importante para os colaboradores seria a criação de um 
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documento para recorrer da avaliação de desempenho, segundo Camara 
(2012:93), quando não concordam com a mesma, por forma a haver uma relação 
win-win entre as partes e ninguém fique prejudicado (a avaliação deve ser justa 
e equitativa).   
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O desenvolvimento do presente projeto permitiu verificar que o mesmo 
Sistema de Gestão de Desempenho não pode ser igual para todas as 
organizações, uma vez que cada organização é diferente, com pessoas e 
mentalidades diferentes e, portanto, com uma Cultura Organizacional diferente.  
As principais conclusões que podemos retirar deste projeto são que um 
Sistema de Gestão de Desempenho é sem dúvida, uma prática crucial para a 
empresa, pois graças a ela é possível desenvolver outras áreas core da 
empresa, como a Gestão de Carreiras, a Formação, a Gestão de Recompensas, 
e não só, determinar qual o papel de cada funcionário dentro da empresa, mas 
que não tendo aceitabilidade nem envolvimento por parte de todos torna-se um 
sistema pouco prático, claro e objetivo, desleixando o seu âmbito. Após o período 
de observação em que este projeto decorreu, denotou-se sempre uma grande 
falta de comunicação interna, o que se torna no maior entrave para a boa 
consecução deste sistema. No entanto, crê-se que o Sistema pode tornar-se 
viável caso sejam realizadas algumas das recomendações, como formação às 
chefias e maior envolvimento por parte de todos os colaboradores.  
As principais limitações neste projeto foram essencialmente: o tempo, 
pois devido ao elevado nível de pressão provocado por alguns clientes ao longo 
deste ano, toda a empresa se focou no trabalho, motivo esse que ainda não foi 
possível avaliar os resultados alcançados de forma correta e as consequências 
do modelo, uma vez que o mesmo ainda não foi implementado a 100% por todos. 
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Também devido à falta de tempo para implementar o sistema, não foi 
possível comparar desempenhos trimestrais, como seria desejável, por forma a 
perceber se o objetivo deste sistema estaria a funcionar. 
Durante o projeto, levantou-se a possibilidade de, no futuro, alargar o 
sistema para “180 graus”, isto é, voltar-se a colocar os pares no ciclo da 
avaliação. À luz da bibliografia, é um avanço ambicioso, mas que carece ainda 
de alguma preparação por parte dos colaboradores e também de estabilidade e 
melhorias do processo atual, ficando em aberto como objetivo do(s) próximo(s) 
anos.  
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Anexo 3 – Formulário de Avaliação de Desempenho  
Operador de Arquivo 
 
  








1. Trabalho em equipa/ interpessoal
2. Comportamento no local de trabalho












c. Contribui ativamente para o cumprimento dos objetivos da empresa (ex.:SLA) 
d. Apresenta sugestões de melhoria
d. Cumpre todas as tarefas nos prazos fixados
3. Liderança
a. Encoraja o trabalho em equipa
b. Tem influência sobre a equipa
c. Considera-se um bom modelo para a equipa
4. Técnica/Funcional
a. Nível de conhecimento técnico das tarefas que realiza
c. Qualidade do trabalho que apresenta 
Legenda:
                  Avaliação de Desempenho - Operador
Data da avaliação:
a. É assíduo 
Comentários DESEMPENHO
a. Contribui ativamente para o esforço da equipa      
b. Divide o seu conhecimento com os outros
c. Interage ativamente com outros setores
Autoavaliação:
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Anexo 4 – Exemplo de Formulário de Avaliação de Desempenho  
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Anexo 5 – Questionário de análise ao Sistema de 




1. Qual a relevância do Sistema de Gestão de Desempenho para a Gestão dos Recursos Humanos na Papersoft, S.A.? *
Irrelevante Pouco Relevante Relevante Muito Relevante
2. Qual a relevância que o Sistema de Gestão de Desempenho tem no aperfeiçoamento do desempenho dos funcionários? *
Irrelevante Pouco Relevante Relevante Muito Relevante
3. Considera que o Sistema de Desempenho atual tem credibilidade junto dos colaboradores? *
Não Pouca Alguma Muita
4. Em que medida se sente confortável ao ser avaliado(a)? *
Nada Confortável Pouco Confortável Confortável Muito Confortável
5. Qual a relevância da Gestão de Desempenho na obtenção de melhor qualidade e maior produtividade no seu trabalho? *
Irrelevante Pouco Relevante Relevante Muito Relevante
Muito Empenho Algum Empenho Pouco Empenho Nenhum Empenho
7. Qual a relevância do sistema de Gestão de Desempenho adotado pela Papersoft, S.A. para a motivação dos funcionários? *
Irrelevante Pouco Relevante Relevante Muito Relevante
8. Críticas e Sugestões face ao sistema de Gestão de Desempenho adotado pela Papersoft, S.A.: (facultativo)
O presente questionário pretende analisar a satisfação dos colaboradores face ao Sistema de Avaliação 
de Desempenho implementado na Papersoft S.A.. Os dados recolhidos serão confidenciais e através 
deste instrumento serão analisados com o objetivo de verificar a (in)satisfação perante o sistema 
adotado assim como compreender as principais lacunas do mesmo e algumas sugestões de melhoria e 
estão enquadrados na elaboração de um Projeto que servirá como Trabalho Final no Mestrado de 
Gestão de Recursos Humanos do ISEG.
Agradeço desde já a vossa colaboração com a certeza que as vossas respostas terão um contributo 
importante para a melhoria dos processos de RH na empresa.
Este inquérito não vos tomará mais do que 5 minutos. 
Para responder ao Questionário, coloque um X na resposta que lhe parece mais adequada.
6. Considera existir empenho por parte dos avaliadores em conduzir de forma eficaz e eficiente o 
processo de Gestão de Desempenho? *
Questionário de análise e apreciação do Sistema de Avaliação de Desempenho adotado pela 
Empresa Papersoft, S.A.
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Anexo 6 – Resposta aberta do Inquérito realizado na 
empresa 
Críticas e Sugestões face ao Sistema de Gestão de Desempenho 
adotado pela Papersoft:(8 respostas)
Penso que o Sistema melhoraria se houvesse punições para os avaliadores que se atrasam a fazer as avaliações 
de desempenho dos seus colaboradores, uma vez que há colegas que não são avaliados há mais de um ano.
Seria também produtivo e mais justo que houvesse um meio reduzido a escrito (documento oficial) para recorrer 
da decisão da avaliação de desempenho, por forma a que a avaliação seja revista pela chefia seguinte ou pela 
administração.
As avaliações raramente são executadas nos tempos designados.
Considero que o sistema de avaliação adoptado pela Papersoft é muito displicente e pouco relevante, tendo em 
conta o pouco rigor em termos temporais e de critérios aplicados o que promove o descrédito e a falta de 
interesse junto dos seus colaboradores
Na minha opinião, o Sistema de Desempenho deveria ser realizado a tempo e horas, deveríamos ser avaliados 
com mais seriedade para que os resultados da avaliação motivassem mais os colaboradores e, neste momento, 
eu acho que ficamos desmotivados com o resultado das avaliações.
E, na minha opinião, os chefes também deveriam ser avaliados pelos colaborados.
Eu acho que as avaliações não são justas, na medida em que o que está mal continua mal e deveria ajudar a 
melhorar tanto o trabalho como a relação interpessoal.
Penso que o desempenho dos funcionários tem vindo a melhorar, fruto de se trabalhar mais como equipa. A 
Gestão de Desempenho tem funcionado, para bem da Empresa.
No departamento em que exerço funções, o Sistema de Gestão de Desempenho é visto por grande parte dos 
colaboradores como algo meramente estatístico, de onde não se tiram conclusões diretas e seria uma 
interessante alteração ver em que avaliações é que há alterações
Curto espaço de tempo entre avaliações; Alguns objectivos são inatíngiveis por não dependerem do colaborador 
avaliado.
